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Nada hay tan serio en el mundo empre-
sarial actual como el tema de Calidad.
La Calidad esta hoy en la base misma
de todos los procesos empresariales,
cualquiera que sea su tipo. Lo mismo si
se trata de procesos productivos, como
de prestaciones de servicios, asuntos fi-
nancieros o cualquier otro aspecto que
se pueda imaginar, sin Calidad estan
condenados, al menos, a la mediocridad
y, a la larga, al fracaso en un mundo su-
percompetitivo como es el actual.

Por ello, que alguien como yo, profesio-
nalmente involucrado en temas de cali-
dad, afirme que “La Calidad total no
existe”, maxime cuando el término esta
en pleno auge y por todas partes se
oyen voces instando a “subirse al carro”,
puede parecer cuando menos exirafo,
por no decir reflejo de una peligrosa pa-
ranoia.

De cualquier modo, incluso los temas
serios deben en ocasiones ser analiza-

dos desde un punto de vista desenfada-
do y coloquial, para poner de manifiesto
las dificultades reales que se hallan en
su entorno y animar, asi, a todos a em-
prender con entusiasmo lo que, en prin-
cipio, parece una ardua tarea.

Intentaré pues exponer las razones que
me llevan a tal afirmacién, pero antes no
me resisto a recordar mis tiempos de
universitario. Entonces nos explicaban
que una forma de demostrar que deter-
minada aseveracion era falsa, era pre-
sentando un contraejemplo, 0, dandole
la vuelta al razonamiento: la afirmacion
se consideraba una “conjetura cierta”,
mientras no existiera el contragjemplo
en cuestion. De hecho, algunos “incom-
bustibles” ain siguen buscando el con-
traejemplo a afirmaciones tales como la
célebre conjetura de Goldbach: todo
numero par se puede expresar como
suma de dos primos, o aquella otra:
hay infinitos “pares de primos gemelos”
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cuya diferencia es 2 (11-13, 17-19, 107-
109, etc.).

Pues bien, ;existe alguna empresa que
haya conseguido la Calidad Total?. Es
dificil afirmarlo, entre otras cosas porque
una de las cuatro premisas basicas de
la Calidad Total, la mejora continua, es
una asintota a la que tiende la adecuada
gestion de una empresa, asi que creare-
mos desde estas lineas la “conjetura no
TQM" que afirma: |la Calidad Total no
existe.

Légicamente, la falta de un ejemplo de
empresa con Calidad Total no puede
ser el Unico argumento que sustente la
afirmacion que da pie a este articulo.
Analicemos las cuatro premisas, de to-
dos conocidas, que sostienen la Calidad
Total:

- Satisfaccion del Cliente

- Mejora Continua

- Calidad como factor estratégico de
la empresa

- Compromiso de todos

SATISFACCION DEL CLIENTE

Probablemente este es el punto mas
importante y quizas el mas complejo.
No se trata sdlo de cubrir las necesida-
des del Cliente, sino de alcanzar tam-
bién su satisfaccién, que no es lo mis-
mo; para ello hay que adelantarse a
dichas necesidades, superar sus ex-
pectativas y, por si esto fuera poco,
pensar tanto en el Cliente interno como
en el externo.

Debemos comenzar por admitir que
ninguna empresa tiene sdlo un Cliente
(una relacién de este tipo seria asimila-
ble a la relacion entre dos amigos, |y
que no haya un tercerol) y si acepta-
mos que el conjunto de Clientes es
bastante numeroso, y que cuando nos
reunimos a comer cuatro espafnoles,
pedimos cuatro cafés distintos, digan-
me quién es capaz de satisfacer a to-
dos los Clientes sin “venderles varias
motos” por el camino.

Por otro lado, cada uno de los emplea-
dos representamos a la empresa cuan-
do el Cliente contacta con nosotros,
con todos los problemas que eso aca-
rrea; tenemos caras distintas, forma-
cién distinta y, cémo no, dias malos.
Valga pues la premisa de “Satisfaccion
del Cliente” como una declaracion de
intenciones a tener en cuenta, pero no
olvidemos cuantas empresas han triun-
fado creando un producto o servicio y
luego “vendiéndoselo” al Cliente que,
por otro lado y en muchos casos, no lo
necesita para nada. Y si alguien lo po-
ne en duda, que examine los “artilugios
del demonio” que tiene en su cocina y
que solo usd la primera semana. Por
cierto gque nunca he pensado gue la
empresa que fabricé el artilugio sea
mala; todo lo contrario, los malditos
aparatos siguen funcionando cuando,
pasados los afos, uno los ve de pasa-
da en un rincén y decide usarlos otro
dia... por amortizarlos algo mas.
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Por tanto, este apartado de la
Satisfaccion del Cliente es ya de por si
un obstaculo practicamente insalvable
para la obtencién de la “Calidad Total”.
El Cliente es un ser insatisfecho por
naturaleza y si no lo es, hay que con-
vertirlo; y que no se entienda mal, se le
debe dar lo que pide y, al mismo tiem-
po, abrirle ventanas para que pida mas
o incluso para gque pida mejor.

MEJORA CONTINUA

En este punto existen dos posturas dia-
metralmente opuestas: de un lado es-
tan quienes piensan que el ser humano
hace las cosas mal “por principio” y, de
otro, quienes mantienen que cada per-
sona lo intenta hacer como mejor pue-
de y sabe.

Para los primeros, el tema de la Mejora
Continua es musica celestial. Es indtil
intentar que cambien sus principios.
Podriamos considerarlos casos perdi-
dos y, ante ellos, la unica solucion que
tiene una empresa con “Calidad Total”
es extirparlos como un céancer o, si no
es posible, aislarlos donde menos mo-
lesten e interfieran.

Para los segundos, esto de la “Mejora
Continua” es de perogrullo, y su res-
puesta al planteamiento de esta premi-
sa es: yo lo hago lo mejor que puedo y
sé, y si supiera hacerlo mejor (y me de-
jaran) lo haria.

En su respuesta esta la clave. Los ges-
tores de muchas empresas que buscan
la “Calidad Total” deben superar varios
miedos ancestrales que estan en con-
tra del factor que sustenta la “Mejora
Continua”, que es: quien hace un traba-
jo es el que mds sabe sobre como me-
jorarlo. Estos temores son:

- los medios: son caros, debe demos-
trarse a priori su buena relacion
coste/beneficio, requieren mas cualifi-
cacion, mas espacio, mas medios, etc.
- la formacién: es también cara, el per-
sonal mas cualificado resulta mas cos-
toso, mientras se forma no produce,
quien sabe |leer sabe protestar, etc.

- la organizacion: es rigida, burocratica,
castiga y no premia, injusta, inamovi-
ble, disefiada en funcién de las perso-
nas, etc.

No cabe duda de que la Mejora
Continua, siendo muy simplistas, tiene
dos fases: una, identificar las areas de
mejora y las acciones que se han de
realizar y otra, muy distinta, implantar
esas acciones. Aqui es donde surgen
los miedos citados anteriormente.

Se le pide al personal de base que to-
me las riendas de la Mejora Continua
y... jestd dispuesto!, pero si la Gerencia
y, sobre todo, los mandos intermedios
no superan sus miedos, no hay nada
que hacer; se les esta pidiendo que
construyan una casa y no se les dan
los ladrillos.

Se hace especial hincapié en los man-
dos intermedios porque en este aparta-
do juegan el papel fundamental: presu-

puestan, gestionan, acceden a la
Direccion y su opinion tiene, adn, un
cierto peso.

CALIDAD COMO FACTOR
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

La clave, para esta premisa, esta en el
concepto de empresa. Pocas son las
empresas gue comunican a sus emple-
ados - a todos los niveles - sus estrate-
gias y si, ademas, este factor estratégi-
co que es la Calidad se transmite
mediante esldganes tales como “bien a
la primera”, “calidad somos todos”, “ce-
ro defectos”, etc., no se consigue otra
cosa que una mala aproximacién a la
filosofia oriental, que no a sus resulta-
dos.

Entendida la empresa como un equipo
de personas, la dificultad del concepto
de “Calidad Total” estriba en recono-
cerla como un valor, y serd un VALOR
para la empresa cuando lo sea para to-
dos y cada uno de los miembros que la
componen. No basta con que la
Gerencia lo quiera, el concepto debe
ser compartido por todos y comprendi-
do de forma que esté presente en el
trabajo diario, porque la Calidad se ha-
ce ahi: en la preparacion, en la ejecu-
cion, en el teléfono, en la mecanogra-
fia, en las copias, en el transporte, eic.

Cuando uno es responsable y Unico
autor de una labor, es facil dotarla de la
calidad deseada, siempre que se dis-
ponga de los medios necesarios; pero
si la paternidad de un trabajo estéd com-
partida entre muchas personas, para
algunas de las cuales el trabajo en
cuestion no es mas que su rutina dia-
ria, o incluso un “muerto” de Ultima ho-
ra, entonces, obtener un determinado
nivel de calidad es mucho mas comple-
jo y requiere una motivacion uniforme y
constante, de todos y en todo.

A este respecto, recuerdo una ocasion
en la que nos explicaban, en un breve
seminario, cdmo aprovechar mejor
nuestro tiempo y nos mostraban un sis-
tema para priorizar las tareas, basado
en su clasificacion segun la siguiente
tabla:

NOURGENTE | ipiii il

URGENTE

IMPORTANTE  NO IMPORTANTE

Por fin el tema estaba claro: habia que
evitar tener tareas de la clase A (Clase
A=crisis), convirtiéndolas en la clase D.
Las tareas de la clase B respondian a
planteamientos erréneos y habia que
convertirlas en la clase C. Las tareas
de la clase C que esperen y, por ultimo,



las tareas de la clase D era las que
habia que afrontar.

Inocente de mi se me ocurrié hacer el
experimento, no de clasificar las tare-
as, sino de coger una Unica tarea y ver
cémo la clasificaban los participantes vy
el resultado no pudo ser mas desmora-
lizador: para los directamente respon-
sables la tarea era de la clase A; para
sus inmediatos colaboradores era de Ia
D; para los que documentaban la tarea
era de la B y, por Ultimo, para los que
apoyaban (auxiliares, copias, etc.) era
de la clase C. No he intentado compro-
bar como entendemos cada uno “la ca-
lidad como factor estratégico de la em-
presa”, no me siento con fuerzas.

COMPROMISO DE TODOS

No incidiré en este apartado sobre lo
ya expuesto, ni tampoco caeré en la
consabida coletilla que “los de calidad”
solemos poner a este punto: compro-
miso, si, empezando por la Direccion;
al contrario, la Calidad, como casi todo,
se ve también influida por la situacién
econdmica, en los actuales momentos,
de profundo cambio. La competencia
es feroz y la linea seguida por los di-
rectivos de las empresas, para conse-
guir el compromiso de todos, es con-

vencer a los empleados de que la via-
bilidad de la empresa depende de to-
dos y de cada uno; empleando el simil
habitual: todos estamos en el mismo
barco y si el barco se hunde, nos hun-
dimos todos con él.

Esta afirmacion es completamente cier-
ta y no cabe duda de que es el primer
paso a seguir y los empleados lo acep-
tan rapidamente, no en vano se esta
hablando de sus “habas” de mafnana;
pero el problema que tiene la Direccién
es que no basta con aceptarlo; incluso
no basta con que todos remen con mas
ganas que nunca: jhay que remar para
el mismo ladol. Y... galguien ha dicho
claramente hacia donde?, ;lo ha trans-
mitido? y, ¢lo corrige y transmite cada
vez que un golpe de mar nos modifica
el rumbo?

Esto no es facil; los directivos no tienen
una estrella polar y el rumbo no siem-
pre esta claro, y en estos casos es pe-
dir mucho el publicarlo. Si te equivocas
el error es mdas evidente; es como
cuando el profesor te intentaba sacar a
la pizarra y contestabas el consabido
“no lo preparé”, para que te pusiera el
cero directamente y no tener que pasar
por el mal trago de “protagonizarlo”.
Con todo ello, este apartado ha de pa-
sar por el compromiso, en la Direccion,
de fijar un rumbo y comunicarlo, y en

cada empleado, de asumirlo e implan-
tarlo en su trabajo, por lo que un enun-
ciado mas correcto del mismo debiera
ser: “El compromiso de todos hacia la
meta comun de cada momento”. Y eso,
se puede asegurar, no se consigue, ni
hoy, ni mahana; se ha de conseguir ca-
da dia.

COROLARIO

Lo enunciamos asi por seguir con el si-
mil matematico que iniciaba este arti-
culo, pero, bromas aparte, los proble-
mas enumerados son suficientemente
exhaustivos como para cuestionar la
existencia de empresas con Calidad
Total, pero eso... ;qué importa?

Las premisas en las que se basa la
Calidad Total pueden pecar de utdpi-
cas, pero nadie discute su bondad y
se puede afnadir que merece la pena
intentar perseguirlas. En este articulo
se ha pretendido poner de manifiesto
algunos de los problemas que, segu-
ro, nos encontraremos. No alcanzare-
mos nunca la Calidad Total, pero ten-
dremos una empresa, mejor, un
equipo, de “incombustibles” que se
afanaran dia a dia en llegar al punto
de tangencia con la “asintota” de la
Calidad Total
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